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Poznaj nowoczesne techniki oceny i rekrutaciji personelu
e Sprawnie poprowadz rozmowe kwalifikacyjna
* Dopasuj kandydata do odpowiedniego stanowiska
 QObiektywnie ocen kwalifikacje kandydata
» Wyselekcjonuj najlepszych

Kazda firma jest tak silna, jak jej najstabsze ogniwo — ludzie. Niezbedne jest wiec
rekrutowanie 0sdb, ktore nie ostabig przedsigbiorstwa. Jak jednak sposrdd grona
kandydatow wybra¢ wtasnie tych, ktdrzy doktadnie odpowiadajg potrzebom firmy,
reprezentuja odpowiedni poziom merytoryczny i sprawdza sie na nowym stanowisku?
Nie ma niezawodnej metody pozwalajacej doktadnie przewidzieé, jak kandydat bedzie
sobie radzit w pracy, ale podczas rekrutacji mozna skorzystaé z narzedzi i $rodkdw,
ktdre pozwolg na wyeliminowanie tych, ktdrzy na pewno nie spetniaja wymagan.

Ksiazka ,Zatrudniaj z gtowa. Racjonalny sposob na zbudowanie Swietnego zespotu”
przedstawia nowoczesnag metode rekrutacji nowych pracownikéw i budowania
doskonatego zespotu. Autor ksiazki Lou Adler opisuje opracowana przez siebie
technike o nazwie POWER Hiring, ktéra pomaga rozwiaza¢ problemy i wyeliminowac
sprzecznoSci w procesie zatrudniania. Ksigzka przedstawia sposob zatrudniania oparty
nie na emocjach o0sdb rekrutujacych, ale na wynikach pracy kandydata. Zawiera
doktadne omdwienie wszystkich krokéw procesu zatrudniania, wtacznie ze sposobami
prowadzenia rozméw kwalifikacyjnych i technikami oceny.

* Definiowanie profili zadaniowych

 (Obiektywna ocena kandydata w oparciu o cztery pytania
* Okreslenie kwalifikacji kandydata

e Metody oceny kandydatow

* Negocjowanie umow z zatrudnianymi pracownikami

* Planowanie procesu rekrutacji

Zbuduj zespot fachowcow, wykorzystujac nowoczesne techniki rekrutacii
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Profilowanie wedtug
typOw pracy:
dopasowanie umiejetnosci
| zainteresowan kandydata
do potrzeb stanowiska

Nie potrafie zarekomendowa¢ firmie zadnego wydumanego planu zmuszajacego ludzi
do pracy. Musisz odwotac sie do ich wtasnego interesu. Tylko wtedy beda sktonni
do petnego wykorzystania swego potencjatu.

Charles H. Steinway

B DOBRE ZARZADZANIE ZACZYNA SIE
OD SPOZYTKOWANIA ENERGII DO DZIAEANIA
| MOTYWAC]I INNYCH

To jasne, ze ludzie pracujg ciezej i osiggaja lepsze rezultaty, kiedy wykonujg prace
dajaca im wiele osobistej satysfakcji. I vice versa, jesli ktos nie znajduje w swojej
pracy przyjemnosci, trudno mu przez dtugi czas wktada¢ w nig mnéstwo energii.
Dlatego musisz dopasowac¢ kluczowe aspekty danej pracy oraz zdolnosci i zainte-
resowania kandydata, aby zwiekszyc¢ trafnos¢ kazdej decyzji dotyczacej zatrudnienia.
W ten sposob dotrzesz do jego wewnetrznej motywacji i zapatu. Na tym polega sku-
teczne zarzadzanie i koncepcja (energii do dziatania)®.
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Opracowali$my technike, ktéra pomaga rozwigzac ten istotny problem. Nazywa-
my ja profilowaniem wedtug typu pracy. Za jej pomocg mozemy dopasowac zainte-
resowania kandydata i jego kompetencje do celéw SMARTe opracowanych dla danego
stanowiska. Jesli kiedykolwiek przyjates wspaniatego cztowieka do nieodpowiedniej
dla niego pracy, miate$ do czynienia z sytuacja zatrudnienia kogo$ kompetentnego,
ale niezmotywowanego. Tacy ludzie sg btyskotliwi, uzdolnieni i cz¢sto energiczni,
ale w pelni wykorzystujg ten potencjat tylko chwilami. Od czasu do czasu sg chwa-
leni za jakies wspaniale wykonane zadanie, jednak przekroczone terminy i praca
na poziomie dolnej granicy akceptacji na wielu kluczowych obszarach stale przy-
pomina Ci o ztej decyzji.

Przychodzi mi na mysl pewien przyktad. Kilka lat temu, kiedy branza telekomu-
nikacyjna przezywata prawdziwy rozkwit, zarekomendowalismy jednej z firm kan-
dydata na dyrektora marketingu. Jego mocng strong byto opracowywanie strategii,
nie interesowaly go jednak zupetnie kwestie zwigzane z zarzadzaniem i organiza-
Cja. Przetrwat tam tylko sze$¢ miesiecy. Opracowanie strategii byto celem SMARTe
numer jeden. Nasz kandydat byt w tym znakomity i mieliSmy przyktady dowodzace
jego zainteresowania i mozliwosci. Ale podczas rozmowy kwalifikacyjnej zaakcep-
towalisSmy ogolnikowe odpowiedzi z zakresu zarzadzania. Cele z tej kategorii pla-
sowaty sie na pozycji trzeciej lub czwartej na liscie. Aplikant po prostu nie lubit tego
typu zadan, mimo ze posiadat odpowiednie kompetencje. ZlekcewazyliSmy to —
byt przeciez wspaniatym strategiem, ktory swoimi wybitnymi uzdolnieniami zrobit
ogromne wrazenie na zarzgdzie i kadrze kierowniczej. Kiedy jednak problem z za-
kresu dtugofalowego planowania zostat rozwigzany, celem numer jeden stata sie
budowa zespotu i kierowanie nim. Ponidst na tym polu sromotng porazke. Nie byt
zainteresowany wspotpraca z grupg. Chciat wréci¢ na bardziej przyjazny grunt za-
gadnien strategicznych. Gdyby$my przeprowadzili doktadne profilowanie wedtug
typu pracy, wysztoby na jaw, ze kandydat jest kompetentny, ale nie motywuja go
aspekty pracy wigzace si¢ z zarzgdzaniem.

B NA CALYM SWIECIE ISTNIEJA TYLKO CZTERY
TYPY PRACY

Przez ostatnie 25 lat miatem do czynienia z setkami roznych stanowisk, od tech-
nicznych do tworczych, od najnizszego szczebla do prezesa. Na podstawie swojego
doswiadczenia doszedtem do wniosku, ze prace mozna podzieli¢ na cztery odrebne,
fundamentalnie r6zne typy. Ten podziat jest adaptacja bardziej znanych klasyfikaciji,
takich jak ,techniczny, menedzer, lider” lub ,proces, taktyka, strategia’, zamiesz-
czanych w wielu tekstach dotyczgcych zarzadzania. Nasze profile taczg obie te kla-
syfikacje i nieco bardziej precyzyjnie odnosza sie do dynamiki i tempa pracy. Z tych
powoddw podziat na typy pracy lepiej odpowiada naszym celom. Ponizej znajdziesz
krotki opis wszystkich czterech kategorii.
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» Tworca lub strateg

Cata praca zaczyna si¢ od tworcy lub stratega, czyli ludzi z pomystami. Takie osoby
maja wizje przysziosci i patrza daleko przed siebie. Dzialaja w Swiecie koncepcji
i przysztych planéw. Robig w tej fazie dziatalnosci wszystko, od opracowania no-
wego produktu po dostarczanie pomystow wykorzystania pojawiajacych sie okazji.
Takich ludzi nazywamy wizjonerami, konsultantami, strategami lub twdrcami. Ich
praca moze réznic¢ sie¢ w szczegotach, ale wszyscy oni widzg nowe mozliwosci, za-
nim spostrzeze je ktokolwiek inny.

>» Przedsiebiorca lub budowniczy

Pomyst wprowadzany jest w zycie dzieki przedsiebiorcy lub budowniczemu. W nie-
wielkiej skali moze to by¢ sprzedawca finalizujgcy transakcje czy kto$ rozpoczy-
najacy nowg dziatalnos¢ lub podejmujacy realizacje znaczacego projektu. To oni biorg
na siebie ryzyko. Maja sktonnosci do dominagji i indywidualizmu. Wspaniale przeko-
nujg innych i sktaniajg ich do pewnych dziatan, czesto w obliczu trudnosci niemal
nie do przezwyciezenia. Ludzi, ktorzy lubig ten intensywny $wiat nagtych zmian,
nazywamy przedsiebiorcami, konstruktorami, handlowcami lub budowniczymi.

» Koordynator usprawnien lub organizator

Ten typ prowadzi firme na co dzien — dziata w sferze taktyk, planow i wdrazania. To
menedzerowie, koordynatorzy usprawnien, planisci i organizatorzy sprawiajg, ze fir-
ma dziata lepiej. Skupiajg sie na udoskonalaniu proceséw i podnoszeniu kwalifika-
¢ji ludzi dostarczajgcych produkty firmy. Zmiany na tym polu sg stopniowe, ale za-
kres dziatania bardzo szeroki — dotyczy ludzi, systemdw, zasobow i wszystkich
czynnosci z nimi powigzanych.

» Producent lub technik

Ten typ faktycznie wykonuje prace bedaca podstawag dziatalnosci firmy. Skupia sie
na poziomie procesu, procedury, transakcji. Kluczem jest zastosowanie wiasciwych
umiejetnosci lub bieglosci technicznej w wytwarzaniu produktu czy ustugi. Pracg
tych ludzi rzadzg: kontrola procesu, jakos¢, kompetencje techniczne i szczegoty.
Obstuguja oni urzadzenia, projektuja produkty, administrujg procesami i analizujg
wyniki. W szerokim znaczeniu przyklejamy im metke producentdéw, technikdw,
analitykow lub administratoréw.

» RoOzne rodzaje typow pracy ,na fali” cyklu zyciowego

Cztery typy pracy reprezentujg wyrazny przebieg dziatan: od stadium pomystéw do
uruchomienia procesu realizacji, nastepnie przesuni¢cie do fazy kierowanego wzrostu
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i ostatecznie — przejscie w tryb podtrzymania. Potem wszystko zaczyna si¢ od po-
czatku. Jest to normalny cykl zyciowy produktu lub firmy (pokazany na rysunku 5.1).

Umiarkowany
Przedsigbiorca N i wzrost
lub budowniczy Trwaly \Produceqt
H ' wzrost ' lub technik
Twoérca Gwéhowny
lub strateg | "\ iwzrost
Uruchomienie "~ Udoskonalacz
T lub organizator

Klasyczny cykl zyciowy
Rysunek 5.1 Klasyczny cykl zyciowy pracy

W dobrze prosperujacej firmie wszystkie te dziatania przeprowadza sie réw-
nolegle. Zaczyna si¢ nowe projekty, starsze — modernizuje lub porzuca. Nie-
ktore stanowiska i funkcje wymagajg wszystkich tych umiejetnosci, inne — tylko
jednej. Zastosowalismy te prostg koncepcje w procesie rekrutacji, aby poprawic jakos¢
oceny kandydata. Wielu ludzi ma sktonnosci do zatrudniania oséb podobnych do sie-
bie. Rozmawiajgc z kandydatami, intuicyjnie doszukujemy sie wtasnych cech. Przed-
siebiorcy zatrudniajg innych przedsiebiorcéw, nawet jesli dane stanowisko wymaga
umiejetnosci zarzadzania. Menedzerowie zatrudniajg innych menedzeréw, choc¢ ofe-
rowana praca wigze sie z wykorzystaniem szczegétowych umiejetnosci analitycz-
nych. Dlatego wtasnie nasi nowi pracownicy czesto dobrze radzg sobie tylko z nie-
ktorymi zadaniami, nie ogarniajgc catosci zagadnien. Czasami te niewtasciwe wybory
sa katastrofalne w skutkach.

Profilowanie wedlug typu pracy jest wspaniata technikg, pomostem mi¢dzy
analitycznym trybem gromadzenia faktow a intuicyjng decyzjq dotyczaca zatrud-
nienia. Pozwala ono prowadzgcemu rozmowe kwalifikacyjng na pominiecie w ocenie
wplywu wiasnych uprzedzen. To niezwykle istotny krok. Tylko wtedy praca sama
w sobie moze sta¢ sie dominujgcym kryterium w procesie selekcji, odsuwajgc na
dalszy plan osobe dokonujgca oceny'.

Jegli chciatbys dowiedzie¢ sie czegos wiecej na ten temat, przeczytaj ksigzki Ichaka Adi-
zesa — Corporate Lifecycles (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1988) i Kathy Kolbe The Conative
Connection (Lexington, MA: Addison Wesley, 1990). Wszyscy doszlisSmy do podobnej koncepciji
niezaleznie, ale zauwazysz wspolng mysl przewodnig dotyczacg cykli zyciowych zwigzanych
z praca. Typy pracy to nasze wiasne okreslenie, ale reprezentuje ono zdroworozsadkowy sposob
klasyfikacji pracy wedtug roznych sposobow aktywnosci. Zaniechanie przyporzadkowania
zadan do typdw pracy jest istotng przyczyna btedéw w zatrudnianiu, ktérej fatwo zapobiec.
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B ZDEFINIUJ PRACE, WYKORZYSTUJAC NASZA
KLASYFIKACJE JAKO POMOST EACZACY PRACE
| KANDYDATA

W wiekszosci profili zadaniowych jeden lub dwa typy pracy zdecydowanie si¢ wyroz-
niajg. Dla stanowisk technicznych jest to zwykle typ techniczny lub tworczy. W profilu
kandydata na stanowisko kierownicze dominuje z reguty organizator wespot z techni-
kiem. Jesli poszukujemy cztonkdéw zarzadu, bedziemy rozgladac si¢ za mieszankg
stratega i menedzera (organizatora). W przypadku stanowisk w dziale sprzedazy
lub 0s6b majgcych wprowadzac¢ w zycie gtéwne projekty wyrdznia sie styl przedsie-
biorczy. Kiedy uda sie nam zdefiniowa¢ profil typu pracy, naszym celem stanie sie
znalezienie kandydatow, ktérych dokonania i zainteresowania bedg zgodne z wymo-
gami tego stanowiska.

Dobrze napisany profil zadaniowy w potaczeniu z umiejetnoscia stuchania i za-
dawania odpowiednich pytan jest wszystkim, co niezbedne, aby zacza¢ proces profi-
lowania wedtug typu pracy. Gromadzac fakty, zwro¢ uwage na specyficzne stowa
uzywane przez kandydata do opisania jego roli w wykonaniu zadania. Znajdziesz je
w tabelach podsumowujacych poszczegdlne kategorie w naszej klasyfikacji. Wiek-
sz0s¢ stanowisk jest charakteryzowana przez jeden dominujacy typ pracy. Ksiegowi
sktaniaja si¢ ku typowi technicznemu, a artysci — ku twérczemu. Niektore z przy-
ktadoéw zamieszczonych we wspomnianych tabelach pomogg to ustali¢ podczas
oceny kandydatéw. Kiedy stuchasz odpowiedzi rozmowcy, wykorzystaj sekcje doty-
czacg kluczowych sformutowan. Wtedy bedziesz mogt przyporzadkowac jego gtow-
ne osiggniecia do odpowiednich typdw pracy. W ten sposéb dopasujesz wymagania
dotyczace stanowiska oraz zdolnosci i zainteresowania kandydata. Tabela podsumo-
wujaca typ technika i koordynatora usprawnien znajduje si¢ na stronie 136.

Stuchajac odpowiedzi, bedziesz przydzielat dokonania kandydata do odpowied-
niego typu pracy. Wiekszo$¢ ludzi dobrze sobie radzi w jednej lub dwoch katego-
riach, rzadko we wszystkich. Elastyczno$¢ w ramach réznych typdw pracy jest wazna
dla menedzerow iliderow zespotow. Sformutowania, ktérych kandydat uzywa, sg
tak samo znaczace jak opisane dokonania. Spdjrz na wiersz kluczowe wyrazenia”.
Wymienione tam stowa beda wskazowkg pomocng w przyporzadkowaniu aplikanta
do odpowiedniej kategorii. Przyktadowo, kandydat moze opisywa¢ wazniejsze doko-
nanie w nastepujgcy sposob: ,udoskonalitem system raportowania wynikéw produk-
¢ji”. Brzmi to jak zadanie dla organizatora. Wykorzystaj kluczowe wyrazenia, aby po-
twierdzi¢ faktyczng role kandydata w tej pracy. Mozliwe, ze jego zadanie wymagato
dalekosieznego planowania albo ze dobrze si¢ czut, realizujgc je w bardzo ograni-
czonym czasie. By¢ moze nalezatoby zatem zakwalifikowac jego projekt do kategorii
strategicznej lub przedsiebiorczej. Profilowanie wedtug typu pracy pozwala Ci lepiej
zrozumie¢ nature danego zadania z innej perspektywy. Metoda ta bedzie uzyteczna
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nie tylko w procesie rekrutacji, ale takze podczas przydzielania projektow aktual-
nym cztonkom zespotu.
Tablica podsumowujaca typ przedsicbiorczy i strategiczny lub twérczy zamiesz-

czona jest n

a stronie 137.

Przydziel odpowiedzi kandydata do ponizszych profili typu pracy

Producent lub technik zorientowany

Koordynator usprawnien lub

Typ pracy na proces organizator Menedzer

Definicja Wysoka jakos$¢. Zorientowany na proces Udoskonala, organizuje, zmienia i (lub)
lub procedur¢ — kontynuuje, podtrzymuje, —zarzgdza biezgcymi dziataniami.
nadzoruje lub realizuje. Konserwatywny  Jest planistg zorientowanym na zespot.
i skupiony na szczegotach. Ma zaciecie To esencja ,cztowieka organizacyjnego”.
techniczne. Proces stanowi dla niego punkt Ludzie reprezentujacy ten typ maja
wyjscia. Proces determinuje rezultat. Kazdy dojrzata osobowos¢, z reguly nie lubig
obszar majacy istotng podstawe techniczng  ryzyka, porzadkujg chaos, postrzegaja
(mechanika, ksiegowos¢, prawo) ma zagadnienia z pragmatycznego punktu
tendencje do stwarzania tego typu pracy. widzenia i wiedzg, jak planowac, aby
Ludzie nalezacy do tej kategorii s bardziej  osiagnac cel. Lepiej radzg sobie
analityczni i zorientowani na szczegéty  z porzgdkowaniem i prowadzeniem firmy
niz intuicyjni. Zanim zaczng dziatac, niz z zaczynaniem czegos od podstaw.
chcg jasno, szczegétowo opisanego Skupiajg sie na ulepszaniu,
celu, do ktorego majg podazac. Czesto sg  udoskonalaniu infrastruktury
to samodzielni pracownicy na poziomie ~ — ludzi, systemoéw, urzadzen i zasobdw.
technicznym. Moga mysle¢ zbyt
schematycznie. Czasami brak im
elastycznosci.

Kluczowe Jakos¢, szczegoly, umiejetnosci Organizowa¢, planowag, praktyczny,

wyrazenia: techniczne, rzemieslnik, projektowac, budzet, pragmatyczny, taktyczny,

szukaj ich ocenia¢, analizowac, sondowac, skupienie na biezacych dziataniach,

w odpowiedzi gromadzi¢ fakty, testowa¢, produkowa¢, — zarzadzac grupa (zespotem), zarzgdzac

kandydata naprawiac¢, nadzorowa¢, podtrzymywaé¢, — zasobami, ulepsza¢, udoskonalac,
kontynuowac, uczy¢ sie, nauczac zmienia¢, przekonywac, zawierac

kompromis, realistyczny

Typowe Ksiegowy, administrator, prawnik, inzynier, Menedzer, stanowiska wymagajace

stanowiska,  lekarz, pracownik biurowy, kontroler, organizacji, planista, menedzer projektu,

zawody audytor, nauczyciel, operator maszyny,  taktyk, menedzer produktu, wdrozeniowiec,

konserwator, mechanik, kontroler jakosci,
ochroniarz, programista

dyrektor

B DOPASUJ CELE SMARTE DO PROFILI OPISUJACYCH
TYPY PRACY, ABY ZROZUMIEC, CO DETERMINUJE

SUKC

ES

Niektore cele SMARTe dla kilku typowych stanowisk zostaty przedstawione na stronie
138. PodzielilisSmy pierwszg grupe na poszczegolne typy pracy. Przejrzyj je, a nastepnie
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sprobuj samodzielnie zrobi¢ to samo z drugim zestawem zadan. Nabedziesz w ten
sposob wprawy. Odpowiedzi powinny sie znalez¢ w ostatniej kolumnie.

Budowniczy lub przedsi¢biorca

Tworca lub strateg

Typ pracy Nagte zmiany wizjonerzy — konsultanci
Definicja Wdraza wielkie pomysty lub jednorazowe  Skupiony na dtugofalowym rozwoju.
projekty. Jest niecierpliwy i czesto Zorientowany na pomysty i koncepcje.
podejmuje ryzyko. Ci ludzie lubig ztozone  Ci ludzie sg konsultantami, wizjonerami,
projekty, dziatajg szybko, dobrze sobie strategami, liderami badan i rozwoju,
radza z niejasnosciami i majg tendencje  kreatywnymi i dalekosieznymi planistami.
do indywidualizmu. Nie lubig szczegotéw  Zajmujg si¢ nowymi produktami,
i wglebiania si¢ w zagadnienia. Wolelibby ~ badaniami i tworczg czescig marketingu.
budowac firme, niz ja prowadzi¢. Zajmuja  Mysla wigcej o przysztosci niz
stanowiska od indywidualnego o terazniejszoéci, czasami az za bardzo.
sprzedawcy, dgzgcego do szybkiego W rezultacie mogg okazac si¢
zawarcia transakgcji, do bardziej niepraktyczni. Moga przyjg¢ inny punkt
wyrafinowanego konstruktora w typie widzenia i dostrzec alternatywy, ktérych
Donalda Trumpa. S3 to ci ludzie, ktérzy inni nie zauwazaja. To wizjonerski aspekt
wprowadzaja pomysty w zycie i nadajg im  przywodztwa.
bieg, ale szybko przechodzg do nowych
zadan; czesto dominujacy.
Kluczowe Sprzedawac, finalizowa¢, szybkie tempo, Kreatywny, intuicyjny, nowe pomysty,
wyrazenia: przekonywa¢, namawia¢, dowodzic, opracowywac, dalekosiezna strategia,
Szukaj ich argumentowac, dokonac transakcji, innowacyjno$¢, konsultant, badania,
w odpowiedzi cztowiek sukcesu, budowac¢ od podstaw,  teoretyczny, zorientowanie na przysztosci
kandydata rozwija¢, promowac, improwizowac,
realizowac, skupiac si¢ na wdrazaniu
pomystow (koncepcji), niecierpliwy,
podejmujacy ryzyko, indywidualista
Typowe Sprzedawca, przedsiebiorca, menedzer Badacz, konsultant, dtugookresowy
stanowiska, = nowych produktdw, venture capital, planista, doradca biznesowy, badania
zawody deweloper, stanowiska wigzace si¢ i rozwdj, strateg, copywriter, marketing,

z ryzykiem lub gwattownymi zmianami,
cztowiek sukcesu

stanowiska skupiajace sie na dlugim
okresie czasu, projektanci witryn
internetowych, rozwdj biznesu

Jak wskazano, operator maszyny jest stanowiskiem wyraznie technicznie zo-

rientowanym i samodzielnym. Poszukujgc kandydata do tej pracy, bedziesz musiat
unikac ludzi skupionych w duzym stopniu na zarzgdzaniu lub chcacych opracowywac
jakies nowe metody. Cele dla prezesa zarzadu sg typowe. Ta rola przywodcza z reguly
wymaga patrzacego w przysztos¢ stratega z duzg domieszka cech menedzera zdolne-
go do budowania zwycieskich zespotéw. Stanowisko analityka finansowego wyma-
ga umiejetnosci technicznych i zdolnosci interpretowania wynikéw, ktdra wigze sie
z mysleniem perspektywicznym (komponentem typu strategicznego). Wiceprezes ds.
systemow informacyjnych musi potgczy¢ umiejetnosci techniczne z wizjg umozliwia-
jaca planowanie z wyprzedzeniem (strateg). Menedzer ds. klientow krajowych po-
winien wykazac si¢ umiejetnoscig szczegotowego gromadzenia faktow (typ techniczny),
rozkrecania nowej dziatalnosci (przedsiebiorca) i budowania zespotu (organizator).
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Zdarza sie, ze te wymagania sa sprzeczne i trudno znalez¢ kandydatow spehia-
jacych wszystkie kryteria. Dobrym przykladem jest tu analityk finansowy. Niewielu
ludzi koncentrujgcych sie na szczegotach potrafi jednoczesnie zrozumiec, jak pewne
czynniki bedg wptywatly na firme. W przypadku menedzera ds. klientow krajowych
mamy do czynienia z podobng sytuacjg. Od tej osoby oczekuje sie wiele — ma za-
rzadzac, sprzedawac i przeprowadzac szczegétowe analizy. Jesli masz ktopot z wytu-
skaniem odpowiedniego kandy data, moze lepiej bedzie rozdzieli¢ te prace na kilka
sktadowych, aby wykorzysta¢ mocne strony nowego pracownika na jednym polu,
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a skompensowac stabosci na innym.

Cele SMARTe sklasyfikowane wedtug typow pracy

Stanowisko Cele SMARTe Typ pracy
Inzynier » Zaprojektuj zawory Technik lub producent
hydroelektryczne.
» Opracuj nowe narzedzia do Tworca lub strateg
projektowania specjalizowanych
obwodow scalonych.
Glowny ksiegowy » Udoskonal proces zamykania Koordynator usprawnien
ksiag. lub organizator
» Sprawdz, czy spetniamy Technik lub producent
wymagania systemu
podatkowego.
Programista » Usun btedy z kodu dla Technik lub producent
kompleksowego modutu.
» Poprowadz zespot podczas pracy  Koordynator usprawnien
nad opracowaniem nowego lub organizator
systemu baz danych.
Menedzer ds. budowania » Opracuj strategic marketingowg  Tworca lub strateg
i rozwoju marki dla nowej kategorii produktow.
» Szybko wprowadz produkt, Przedsi¢biorca lub budowniczy
aby wykorzystac nisze. rynku
Sekretarka » Wprowadz system wysytania Technik lub producent
skumulowanej poczty z catego
tygodnia do kluczowych
klientow.
» Kontynuuj i koordynuj wszystkie — Technik lub producent
programy wyjazdow.
Wiceprezes ds. sprzedazy » Ustandw system szkolenia Koordynator usprawnien
w zakresie sprzedazy. lub organizator
» Opracuj roczny plan sprzedazy Tworca lub strateg
i program strategiczny.
Kierownik zaopatrzenia » Wprowadz w zycie nowy system  Koordynator usprawnien

>

klasy MRPII.

Ocen i podnie$ kwalifikacje
personelu.

lub organizator

Koordynator usprawnien
lub organizator
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Pomysl o zrestrukturyzowaniu stanowiska, szczegolnie wtedy, gdy najwazniejsze
cele mieszczg sie w roéznych kategoriach typdéw pracy. Cho¢ na pewno istniejg lu-
dzie, ktérzy moga spemi¢ wszystkie Twoje wymagania, poszukiwanie idealnego
kandydata moze nie by¢ warte poswiecenia dodatkowego czasu.

Kluczem jest umiejetno$¢ jasnego zdefiniowania pracy, ktorg trzeba wykonac,
za pomocg celow SMARTe. Przydziel kazdy z tych celow do odpowiedniego typu
pracy. Spotykajac sie z kandydatami, upewnij si¢, ze bedg przez dlugi okres zmoty-
wowani do wykonywania wymienionych przez Ciebie zadan. Specyficzne cele SMARTe
beda sie regularnie zmienia¢, ale wymagania dotyczace typow pracy sa bardziej
stabilne w czasie. Niezaleznie od tego, czy oceniasz kandydatow, czy przydzielasz
prace cztonkom swojego zespotu, profilowanie wedtug typu pracy dostarcza prostych
srodkéw pozwalajacych uchyli¢ furtke prowadzacg do osobistej energii i kompe-
tencji innych.

Ponizszy zestaw celéw sprobuj zaszeregowac¢ samodzielnie:

Stanowisko Cele SMARTe Wpisz typ pracy

Operator maszyny » Wytwarzaj wysokiej jakosci
narzedzia odlewcze.

» Usun btedy w odlewach podczas
pierwszej inspekcji wyrobow.

Prezes » Stworz strategie penetracji rynku.
» Zbuduyj profesjonalny zespot
i organizacje.
Analityk finansowy » Przygotuj przeglad miesiecznych

analiz dziatalnosci.

» Zinterpretuj wptyw zmian cen
na udziat firmy w rynku.

Wiceprezes ds. systemow » Ocen wszystkie istniejgce
informacyjnych systemy i procesy.

» Opracuj dalekosi¢zny plan
rozwoju dla systemow
informacyjnych.

Menedzer ds. klientow ~ » Zidentyfikuj potencjalnych
krajowych kluczowych klientow.

» Skontaktuj si¢ z klientami
I sfinalizuj pie¢ nowych umow.

» Zbuduj zesp6t nowych
sprzedawcow i zarzadzaj nim.
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B TRZY BARDZO ODKRYWCZE PYTANIA:
POZNANIE PREFERENCJI KANDYDATOW

Mozesz ustali¢ kompetencje kandydata do wykonywania danej pracy, wykorzystujac
wspomniane juz wczesniej cztery gtéwne pytania skupiajgce si¢ na jego osiggnie-
ciach. Czasami ludzie ,wyrastajg” jednak z typu pracy, ktorg wykonywali przez sze-
reg lat, nalezy wiec réwniez oceni¢ ich motywacje. Kluczem do dobrego zatrudniania
jest znalezienie ludzi nieustannie angazujacych dodatkowg energic w wykonywanie
zadan i wykazujacych sie inicjatywa. Jest to niezbedna cecha wszystkich wspaniatych
pracownikéw. Aby dotrzec do zrédta zapewniajgcego energie do dziatania w dtugim
okresie, nalezy upewnic sie, ze kompetencje i preferencje pozostajg ze sobg w zgo-
dzie. Ponizej zamieszczamy trzy proste pytania ujawniajgce motywacje kandydata,
ktore mozesz doda¢ do swojego arsenatu:

1. Prosze pomysle¢ o ulubionym do$wiadczeniu w swojej karierze, o czyms,
co — wedtug pana — bylo fascynujace, uskrzydlajace i dawato poczucie spet-
nienia. Prosze je opisac. Dlaczego uwaza je pan za satysfakcjonujace?

2. Udowodnit pan, ze rzeczywiscie umie rozwigzywac problemy. Czy moze pan
podac¢ mi trzy przyktady typdw problemdw, ktdrymi lubi sie pan zajmowac?

3. To stanowisko wymaga osoby z inicjatywg, umiejacej pracowac bez nad-
zoru. Czy moze mi pan podac trzy przyktady sytuacji, w ktérych wykazat sie
pan inicjatywa w jednym z ostatnich miejsc pracy? Mam na mysli co$, co
wykraczato poza wymagania pracodawcy.

Te trzy pytania bezposrednio dotykaja kwestii pozytywnej, trwatej, osobistej ener-
gii do dziatania. Opisana praca motywuje kandydata i daje mu poczucie spetnienia.
Jesli mozesz uruchomi¢ t¢ energie, Twojego pracownika nie da si¢ powstrzymac.
S3 to pytania wolnego wyboru — kandydat moze odpowiedzie¢ na nie w dowolny
Sposob. Poréwnaj te odpowiedzi z otrzymanymi podczas rozmowy o kluczowych
dotychczasowych dokonaniach. Bedziesz mogt dzieki temu dopasowac preferencje
aplikanta i jego kompetencje. W wielu przypadkach odpowiedzi na oba rodzaje
pytan beda takie same. To wspaniale. Oznacza to, ze kompetencje i preferencje sg
podobne. Jesli tak sie nie dzieje, a odpowiedzi reprezentujg rézne typy pracy, mo-
zesz mie¢ problem. Sonduj glebiej. Dowiedz sie, co sprawia, ze kandydat wyrasta
ponad przecietnosc. Jesli potrafisz zorganizowac jego prace tak, aby wykorzystac
te sity napedowe, nie rezygnujac przy tym z jakiegos innego kluczowego aspektu,
i Ty, i kandydat na tym skorzystacie. Przyjrzyjmy sie¢ kazdemu z pytan po kolei, aby
lepiej zrozumie¢ implikacje roznych odpowiedzi.
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Pierwsze pytanie o preferencje

Prosz¢ pomyslec¢ o ulubionym doswiadczeniu w swojej karierze, o czyms, co —
wedtug pana — byto fascynujgce, uskrzydlajgce i dawato poczucie spetnienia.
Prosze je opisac. Dlaczego uwaza je pan za satysfakcjonujgce?

To bardzo znaczace pytanie. Wykorzystaj technike gromadzenia faktow, aby
ujawnic¢ faktyczna role kandydata w realizacji opisanego zadania i znaczenie tej pracy
dla firmy. Przeprowadz analize pod katem typu pracy i porownaj otrzymany wynik
z innymi wiekszymi osiagnieciami aplikanta. Jesli typy pracy okaza sie rézne, do-
wiedz sie, dlaczego. Moze to stanowi¢ potencjalny problem.

Ostatnio przeprowadziliSmy rozmowe kwalifikacyjng z kandydatem na stano-
wisko kierownicze. Opisat on kilka swoich dotychczasowych osiggnie¢ porownywal-
nych z zadaniami stawianymi przed nim obecnie. Ale ulubione doswiadczenie w jego
karierze miato zupemie inny charakter, i to nas zmartwito. Aplikant przedstawit nam
projekt badawczy przeprowadzony na wczesnym etapie kariery, ktory wykorzy-
stywat jego umiejetnosci techniczne i zdolnosci do pracy indywidualnej. Co znamien-
ne, opisujgc to zadanie, wyraznie sie ozywit — znacznie bardziej niz w trakcie roz-
mowy o innych swoich dokonaniach. Byto dla nas jasne, ze dominujgcym typem pracy
byt w przypadku tej osoby technik. Menedzer plasowat sie daleko za nim, na drugiej
pozycji. My natomiast poszukiwali$my kandydata, ktory bytby zmotywowany w row-
nym stopniu przez dziatania zespotowe i organizacyjne, wiec zdecydowaliSmy sie
przejs¢ do kolejnych osoéb.

Czasami typy pracy ustalone na podstawie odpowiedzi kandydata na pytania
0 osiggniecia i ulubione doswiadczenie sg takie same, ale wybrane przyktady inne.
Sonduj, aby dowiedziec sie, dlaczego. By¢ moze, aplikant po prostu nie chce si¢ po-
wtarzac. Ale mozesz tez ujawnic jakie$ dodatkowe informacje o poprzednim miejscu
pracy lub o przetozonym Twojego rozmoéwcy. Te dane moga okazac sie przydatne
przy ocenie dopasowania. Wyprébuj pytanie numer jeden w nastepnej rozmowie
kwalifikacyjne;j.

Drugie pytanie o preferencje

Udowodnit pan, ze rzeczywiscie umie rozwigzywac problemy. Czy moze pan
podac mi trzy przyktady typow problemow, ktdrymi lubi si¢ pan zajmowac?

Ludzie beda pracowac dtugo i ciezko nad problemami, ktore lubig rozwigzywac.
Jak zresztg sam bedziesz miat okazje sie przekonag, jest to kolejne pytanie, dzieki
ktoremu uzyskasz bogata w tres¢ odpowiedz. Na pytanie 0 swoje mocne strony kan-
dydaci czesto udzielaja standardowej odpowiedzi: ,Naprawde potrafie rozwigzywac
problemy’. To zbyt mato. Wazny jest zasi¢g, skala i typ problemu. Popro$ o przyktady.
Niech aplikant opowie Ci, jakie trudnosci lubi przezwycieza¢. Przyporzadkuj jego od-
powiedz do jednego z typdw pracy.
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Jest to wspanialy sposéb na zrozumienie motywacji. Menedzerowie powinni lubi¢
rozwigzywanie problemow z zakresu zarzadzania. Jesli tak nie jest, badz ostrozny.
Gdy Twojego rozmowce naprawde zajmuja kwestie zwigzane ze ztozonymi syste-
mami i podaje on trzy przyktady na poparcie takiego stwierdzenia, moze nie nadawac
sie na stanowisko wymagajgce dziatania pod presja czasu. Z drugiej strony, jesli
kandydat do pracy tworczej z zakresu marketingu opisuje, jak udato mu si¢ prze-
zwyciezy¢ trudnosci dzigki wymysleniu perfekcyjnej reklamy, prawdopodobnie ideal-
nie znajdzie sie w nowej roli. Porownaj takze skale przedstawionych problemow
z potrzebami danej pracy. Jest to kolejny dobry wskaznik wtasciwego dopasowania.

Ponizej znajdziesz przyktady pewnych typowych problemoéw, z ktérymi sie
ostatnio spotkatem. Jak przyporzadkowatbys je do typdw pracy?

Twoje odpowiedzi mogg by¢ rézne, w zaleznosci od przyjetej perspektywy. We-
dtug mnie, naprawa maszyny to w duzym stopniu kwestia techniczna, cho¢ moze
wigzac sie z tworczym projektem. Problem badania zachowan klientow wymaga
naprawde tworczej analizy. Rozwigzanie konfliktu interpersonalnego przypisatbym
raczej do typu menedzerskiego i organizacyjnego, podobnie jak kwestic ustalenia
sposobu osiggni¢cia celu zespotowego (problem nr 4). Przezwyciezenie niecheci
klienta nalezy do zadan indywidualnego sprzedawcy lub przedsicbiorcy. Usuwanie
btedow w oprogramowaniu wymaga umiejetnosci analitycznych.

Typowe problemy, ktére kandydaci lubig rozwigzywac Typ pracy

1. Ustalenie przyczyny czestych awarii konkretnej maszyny
do zautomatyzowanego montazu.

2. Ustalenie czynnikow wptywajgcych na roézne typy klientow,
ktérzy odpowiedzieli na kampanie marketingowe i reklamowe.

3. Rozwigzanie konfliktu miedzyludzkiego.

4. Ustalenie najlepszego sposobu osiggni¢cia celu zespotowego
przy ograniczonym czasie i zasobach.

5. Przezwyciezenie niecheci klienta do zakupu.

6. Usuni¢cie bleddw w oprogramowaniu komputerowym.

Kiedy nastepnym razem jeden z kandydatow powie Ci, ze potrafi rozwigzywac
problemy, popro$ o przyktady. Odkryjesz, ze jest to prosty sposob pozwalajacy lepiej
zrozumie¢ osobistg motywacje.

Trzecie pytanie o preferencje
Czy moze mi pan podac trzy przyktady sytuacji, w ktorych wykazat sie pan ini-

cjatywg w jednym z ostatnich miejsc pracy? Mam na mysli cos, co wykraczato
poza wymagania pracodawcy, albo cos, co pan zmienit czy udoskonalit.
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Ludzie rzadko robig wi¢cej, niz si¢ od nich wymaga, chyba ze naprawde lubig
swoja prace. To stwierdzenie sprawdza sie szczegolnie w dlugim okresie. Dlate-
go wiasnie pytanie dotyczace inicjatywy ma takie znaczenie. W pewnym sensie jest
ono podobne do jednego z naszych pytan podstawowych. Zamiast pyta¢ kandy-
data o wptyw na otoczenie, mozesz poprosi¢ go o opisanie sytuacji, w ktorej wy-
kazat si¢ inicjatywa.

Standardowo uzyskaj tez trzy przyktady. Kazdy aplikant moze bez problemu
przedstawic¢ jeden przyktad wykorzystania jakiejkolwiek cechy, ale niewielu potrafi
szybko odnalez¢ w pamieci trzy, chyba ze faktycznie cecha ta czesto znajdowata od-
zwierciedlenie w ich dziataniach. Jest to szczegodlnie prawdziwe w przypadku inicjaty-
wy. Jesli trzeci przyktad przedsiebiorczosci jest tak samo wiarygodny jak pierwsze
dwa, znalaztes wspaniatego pracownika. Tacy ludzie nieustannie robig wiecej, niz
sie od nich wymaga. Lubig wszystko zmienia¢ i udoskonala¢. Przyporzadkuj otrzymane
przyktady do typéw pracy i poréwnaj ze swoimi wymaganiami. Jesli sg poréwny-
walne, prawdopodobnie masz do czynienia z odpowiednim kandydatem.

Ponizej przytoczyliSmy trzy przyktady inicjatywy opisane wiele lat temu przez
kandydata na stanowisko dyrektora finansowego.

1. Pomagat stworzy¢ nowy system regulacji zobowigzan.
2. Udoskonalit comiesieczne raporty finansowe.

3. Zbadat, w jakim stopniu firma spetnia wymagania naktadane na nig przez
przepisy podatkowe.

Byt to jeden z przypadkow, kiedy rozmowa kwalifikacyjna trwata bardzo krétko.
Wybrane przyktady byty plytkie, ukonczenie zadnego z tych zadan nie wymagato
wiecej niz kilku tygodni, a méj rozméwca pracowat na tym stanowisku przez po-
nad trzy lata. Trzeci przyktad musiatem z kandydata wycigga¢ niemal sitg. Juz przy
drugim jego odpowiedzi staty si¢ bardziej ogdélnikowe, krotsze — mowit przez nie-
cata minute, podczas gdy nad pierwszym zagadnieniem rozwodzit si¢ ponad trzy-
krotnie dluzej. Poza tym, stanowisko, ktére miatem obsadzi¢, wymagato menedzera,
nie zwykltego ksiegowego. Dzicki jednemu prostemu pytaniu dowiedziatem sie wszyst-
kiego, co potrzebne, aby w pemni swiadomie i bez wyrzutéw sumienia wykresli¢ apli-
kanta z dalszych rozwazan.

Kiedy odpowiedzi na powyzsze trzy pytania oraz na cztery pytania podstawo-
we zazebiajg si¢, mozesz zatozyc¢, ze preferencje i kompetencje danego kandydata
sq takie same. Czasami aplikant przytacza odmienne przyktady, ale wcigz mieszczg
sie one w tym samym typie pracy. Problem pojawia si¢, jesli preferowana praca jest in-
na niz ta, w ktérej kandydat czuje sie kompetentny.

Zdarzyto sie tak w przypadku wspomnianego wczesniej dyrektora marketingu.
Stanowisko wymagato zarowno myslenia strategicznego, jak i umiejetnosci tech-
nicznego zarzgdzania produktem. Kandydat podat wspaniate przyktady obu zdol-
nosci. Z jego wypowiedzi wywnioskowaliSmy, ze preferuje aspekty pracy zwigzane ze
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strategia i dtugookresowym planowaniem. Kiedy spotkali$my si¢ z nim po raz drugi
podczas rozmowy panelowej, nie zbadaliSmy tej kwestii wystarczajaco dokladnie.
PrzyjeliSmy za dobrg monete jego zapewnienia o zainteresowaniu zagadnieniami
z zakresu zarzadzania produktem, ktére opisat dos¢ ogodlnie. Naszkicowat swoje
plany odnoszace si¢ do tego obszaru dziatania, ale nie nalegaliSmy zbyt mocno na
podanie roznych przyktadéw. Byt bystrym, elokwentnym wizjonerem, ktory mogt
wykona¢ zadanie zwigzane z budowaniem zespotu i kierowaniem nim, ale nie byt
do tego zmotywowany.

Gdybysmy zadali pytania o preferencje, zaobserwowalibysmy, ze jego odpo-
wiedzi dotyczg tylko dtugofalowych planow marketingowych i strategicznego rozwo-
ju. Wazne jest, aby kompetencje i preferencje odpowiadaly potrzebom pracy. Jesli tak
nie jest, prawdopodobnie pracownik przyniesie firmie korzysci jedynie na krotkg
mete. Z perspektywy czasu uwazam, ze powinienem byt doradzi¢ klientowi, aby
podzielit zakres obowigzkéw dyrektora marketingu na dwie czesci. Do realizacji za-
dan strategicznych mozna bylo zatrudni¢ konsultanta z zewnatrz, poniewaz problemy
na tym polu nie byly palace. Natomiast do pracy nalezato przyjgc silnego menedzera
— bylby to lepszy wybor w dtuzszej perspektywie.

Pomytkg moze by¢ réwniez awansowanie lub zatrudnienie wspaniatego sprze-
dawcy na stanowisko menedzera sprzedazy. Jesli szukasz kandydata na menedzera
sprzedazy, popro$ o przyklady osiggnie¢ z zakresu zarzgdzania sprzedaza. Nie ak-
ceptuj samych planow lub pomystow, niezaleznie od tego, jak madrze brzmig. Wielu
ludzi reprezentujgcych typ techniczny chce awansowac na szczebel kierowniczy. Nie
wszyscy jednak odnoszg sukces. W przypadku aplikanta na stanowisko menedzera
technicznego musisz uzyska¢ przyktady zarzgdzania technicznego. Moze to by¢
wprowadzenie produktu w terminie, kontrola budzetu, przekonanie innych pracow-
nikow typu technicznego do zmodyfikowania ich pracy lub umiejetnos¢ wspotpracy
z innymi dziatami. Kandydaci musza dobrze sobie radzi¢ na wszystkich tych ob-
szarach. Szukaj wytrwale przyktadéw zastosowania wymienionych umiejetnosci
podczas rozmowy kwalifikacyjne;j.

Ludzie doskonali na jednym polu czesto ponosza porazke na innym, poniewaz
przeprowadzajgcy rozmowe kwalifikacyjna nie zebrat wszystkich istotnych informacji.
Ich niepowodzenia czesto wynikajg z niewlasciwego dopasowania typow pracy i doty-
czy to w takim samym stopniu motywagji i kompetencji, a chcesz przeciez zatrudnia¢
ludzi zarowno zmotywowanych, jak i kompetentnych. Wykorzystujac cztery
gtéwne pytania w potgczeniu z trzema pytaniami o preferencje, masz do dyspo-
zycji wspaniate narzedzia stuzgce do oceny obu czynnikdéw. Majac swiadomosc¢
tego, w jaki sposdb moze dojs¢ do niewtasciwego dopasowania, prawdopodobnie
unikniesz tego klasycznego btedu.



Profilowanie wedtug typéw pracy ~ » 145

B ZAPOBIEGANIE POMYtKOM: POMIAR NIECHECI
KANDYDATA WOBEC TYPU PRACY

Ludzie, jezeli lubig swoja prace, majg tendencje do angazowania sie w nig. To moty-
wacja, ktorej znaczenie dla trafnosci zatrudniania i podzniejszego sukcesu pracownika
juz podkreslalismy. Jednak niektorzy ludzie czasami pracujg rownie ciezko, aby unik-
na¢ zadan, za ktorymi nie przepadajg. Niewiele oséb lubi kazdy aspekt swojej pracy.
Ta awersja moze by¢ bardzo istotna, jesli wykonywanie niezbyt lubianych czynnosci
jest kluczowym wymogiem funkcjonowania na danym stanowisku. Ten problem wy-
stapit w przypadku dyrektora marketingu, do ktérego odwotywalismy si¢ juz wielo-
krotnie. Lubit on zadania zwigzane z tworzeniem strategii, ale unikat aspektu zarza-
dzania produktem. Ta nieche¢ moze stac si¢ przyczyng porazki. Nieche¢ wobec
jakiego$ typu pracy pojawia si¢ dos¢ czesto. Wielu kandydatow wywiera dobre pierw-
sze wrazenie i moze si¢ pochwali¢ serig znaczacych dokonan. Ale jesli podawane
przez nich przyktady nie odnosza sie do wszystkich potrzeb stanowiska, moze to
prowadzi¢ do katastrofy. Zwracaj uwage na ponizsze wskazowki.

1. Braki w profilu opisujacym typ pracy moga wskazywa¢ na nieche¢ wobec
pewnych zagadnien. Poszukujgc kandydata na stanowisko dyrektora dziatu
obstugi klienta, przeprowadziliSmy rozmowe kwalifikacyjna z cztowiekiem,
ktéry nie wykazywat zainteresowania projektami wymagajgcymi szybkiego
tempa pracy ani kwestiami wigzgcymi sie z przedsicbiorczoscig. W tym kon-
kretnym przypadku byly to istotne aspekty, wiec zbadalismy je gruntownie
podczas rozmowy uzupetiajgcej. Popro$ aplikanta na stanowisko sprze-
dawcy o przyktady umiejetnosci obstugi kompleksowych zamowien, jesli jest
to istotne kryterium sukcesu w oferowanej przez Ciebie pracy. Sprzedawcy
w branzy poligraficznej muszg wykazac si¢ umiejetnoscig dostrzegania szcze-
gotow, aby unikng¢ kosztéw zwigzanych z serig btednych wydrukow. Nie
wszyscy wspaniali sprzedawcy moga speti¢ to wymaganie. MusieliSmy
uwzgledni¢ t¢ kwesti¢, poszukujgc dla Verizon Information Services ludzi do
pracy w charakterze przedstawicieli handlowych sprzedajacych powierzch-
nie reklamowa w Yellow Page”. Najlepsi pracownicy tej firmy potrafili pora-
dzi¢ sobie ze szczegdtami strony technicznej druku reklamy, jednoczesnie
dziatajac w szalonym tempie. Doradzali tez swoim klientom i pomagali im
zaprojektowa¢ odpowiednie plany marketingowe zaréwno do publikacji
w druku, jak i online. Sprawdzenie dopasowania do wszystkich tych typow
pracy byto konieczne dla dokonania petnej oceny aplikanta.

2. Kandydat mowi Ci wprost, ze nie lubi jednego z aspektdw swojej pracy —
jest to wspaniata wskazowka, ktdra czasami si¢ ignoruje. Zapytaj dlaczego,

2 Odpowiednik Panoramy Firm — przyp. tfum.
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popros o przyktady i poszukuj pewnych prawidtowosci. Przyporzadkuj te nie-
chetnie wykonywane zadania do odpowiedniego typu pracy. Jesli to istotna
czes¢ obowigzkéw na oferowanym stanowisku, nie zatrudniaj takiej osoby.
W ten sposob mozesz zapobiec kosztownemu btedowi. Aby skierowac roz-
mowe na ten temat, mozesz rowniez poprosi¢ aplikanta o opisanie w jego
karierze doswiadczenia, ktorego nie uwaza za szczegolnie interesujgce. Jedna
z kandydatek powiedziata mi kiedys, ze nie ma cierpliwosci do rozwigzywa-
nia problemdéw interpersonalnych, cho¢ miedzy innymi na tym miata polegac
jej praca jako menedzera. Okazato si¢, ze lepiej pasowata do profilu przedsie-
biorcy — doskonale radzita sobie z wprowadzaniem nowych produktow i osta-
tecznie otrzymata bardziej odpowiednig, samodzielng prace na tym polu.

3. Odpowiedzi aplikanta na jeden typ pytan wydaja sie krétsze lub plytsze niz
pozostate. Poprositem pewnego kandydata o opisanie najbardziej znaczace-
go problemu zwigzanego z zarzadzaniem, z jakim si¢ spotkat, poniewaz wy-
czuwatem, ze miat tendencje do pracy samodzielnej. Cho¢ nie chciat tego
otwarcie przyzna¢, jego odpowiedz byta bardziej ogolnikowa, a wybrane
przyktady ptytsze — w poroéwnaniu z wypowiedziami na temat indywidual-
nych osiggnic¢. Kiedy mowit o pracy, ktéra dawata mu satysfakcje, musiatem
mu przerywac, a kiedy przeszlismy do zadan, ktérymi nie byt zaintereso-
wany, trudno byto z niego wyciggna¢ choc¢by jednominutowg wypowiedz.
Dlugos¢ niewymuszonej odpowiedzi jest wskazowka $wiadczaca o zain-
teresowaniu i kompetencjach. Sprawdza si¢ to szczegdlnie w sytuacji, gdy
kandydat udzielit obszernych i szczegdtowych odpowiedzi na inne pytania.

Jesli przyktady dokonan wydaja si¢ zawiera¢ tylko w jednej lub dwdch katego-
riach, wykorzystaj pytanie wymuszajgce, aby przetestowac inne typy pracy. Popros
kandydata o podanie przyktadu najbardziej znaczacego osiggniecia z obszaru, ktory
Cie martwi. Moze by¢ to problem techniczny, z zakresu zarzgdzania, dotyczacy
szybko postepujacego projektu czy opracowania produktu. W ten sposob stworzysz
pemy profil kompetencji kandydata uwzgledniajacy wszystkie typy pracy.

Wykorzystaj informacje zawarte w tym rozdziale, aby lepiej zrozumie¢ osobi-
stag motywacje roznych ludzi. Dla nabrania wprawy mozesz zaczg¢ od siebie lub
cztonkdw swojego zespotu. Obserwuj, jaki typ zadan lubicie wykonywac, a nad jakimi
ciezej pracujecie. Postaw sobie kilka pytan. Co robisz najlepiej? Jakie jest Twoje ulu-
bione do$wiadczenie zawodowe? Jakie typy problemoéw lubisz rozwigzywac? W ja-
kiej sytuacji ostatnio wykazates si¢ inicjatywg? W ten sam sposob podejdz do pewnych
brakéw. Czym nie lubisz si¢ zajmowac? W czym jeste$ stabszy? Przyporzadkuj od-
powiedzi do poszczegolnych typow pracy i szukaj prawidtowosci. Dowiesz sie wiecej
zarOwno o sobie, jak i o ludziach, ktérych zatrudniasz.

Jesli masz tendencje do zatrudniania ludzi podobnych do siebie, profilowanie
wedlug typodw pracy pomoze Ci w przysztosci unikng¢ wigzacych sie z tym proble-
mow. Zawsze lepszym rozwigzaniem jest dopasowanie kandydata do wymagan
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pracy niz do wtasnej osoby. Spdjrz na wszystkich swoich podwtadnych przez pry-
zmat typow pracy. Lepiej poznasz ich mocne i stabe strony. Dostrzezesz tez, jaki
typ ludzi musisz zatrudni¢, aby wypetni¢ ewentualne luki. Znajomos¢ preferencji
kazdego cztonka Twojego zespotu pomoze Ci rowniez zwickszy¢ ich motywacje.
Bedziesz bowiem potrafit przydzieli¢ im projekty odwotujace sie¢ do ich mocnych
stron i zainteresowan. Kiedy spojrzysz na typy pracy w ten sposob i dzieki pewnej
praktyce poczujesz si¢ z tym podejsciem komfortowo, bedziesz mogt, spotykajac sie
z kandydatami, szybko rozpozna¢ ich mocne strony i obszary, do ktorych odnosza
sie z niechecig. Dzieki temu zbudujesz kompetentny i silnie zmotywowany zespot
utalentowanych ludzi.

B DOPASOWANIE WYBIEGAJACE POZA TYP PRACY:
POROWNYWALNOSC ZADAN

Kiedy jakis czas temu poszukiwalismy inzynieréw na wyzsze stanowisko kierownicze,
moj klient wyrazit swoje zaniepokojenie faktem, ze najlepszy kandydat wydawat sie
by¢ bardziej ekspertem w kwestiach technicznych niz menedzerem. Praca wymagata
natomiast w rownym stopniu umiejetnosci technicznych i umiejetnosci wigzacych sie
z zarzgdzaniem. Do tego dochodzily wymagania dotyczace kwalifikacji w zakresie
dtugofalowego rozwoju produktu. Kandydat byt rzeczywiscie wspanialy od strony
technicznej, dobrze czut si¢ rowniez na polu dalekosieznego planowania rozwoju, ale
umiejetnos¢ kierowania ludzmi nie nalezata do jego najwickszych atutdw.

Aplikant byt bardziej kompetentny, niz oczekiwano, co nie zmieniato faktu, ze
aspekty dotyczgce zarzadzania ktadty si¢ cieniem na catym jego wizerunku. Jednak
sprawa sama sie rozwigzata, kiedy skupilismy sie na poréwnywalnosci. Rozmiar i zto-
zono$¢ jego ostatnich zadan menedzerskich byty olbrzymie w poréwnaniu z obec-
nymi wymaganiami. W poprzednim miejscu pracy kandydat byt zarzucony robotg,
a niektore z oséb udzielajgcych mu referencji oceniaty go zbyt surowo. Nadzorowat
ponad 80 inzynieréw za posrednictwem 3 dyrektoréw i 5 menedzerow. W rzeczywi-
stosci zbudowatl wiekszos$¢ zespotu, przyjmujac t¢ funkcje w fazie gwattownego
wzrostu. W nowym miejscu pracy podlegatoby mu o potowe mniej ludzi, a wskaznik
wzrostu byt poréwnywalny.

Kiedy wszystko ztozylisSmy w catos¢, poréwnanie stanowisk wykazato mnostwo
podobienstw. W firmie mojego klienta rozmiar zespotu byt nieco mniejszy, tempo
zmian takie samo, produkty odrobine mniej ztozone, co dopuszczato wiecej perspek-
tywicznego myslenia, a wymagania zwigzane z podejmowaniem decyzji — bardzo
zblizone. Ostatecznie kandydat okazat sie idealny do tej pracy.

Przynaleznos¢ danej osoby do odpowiedniego profilu opisujgcego typy pracy nie
jest jednoznaczna z tym, ze moze ona wykonywac te prace. Nalezy jeszcze rozwazy¢
poréwnywalnos¢ stanowisk — zadania musza by¢ podobne w kategoriach zakresu
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zarzadzania, wyrafinowania, skali, ztozonosci i standardow pracy. Jest to zwykle dos¢
oczywiste. Mozesz na przyktad spotka¢ wspaniatego organizatora lub koordynatora
usprawnien, ktory zarzgdzat tylko piecioma osobami, podczas gdy nowa praca wigze
sie z kierowaniem 50-osobowym zespotem. Wiele tych informacji wyptynie w proce-
sie gromadzenia faktow, ale ponizsza lista pomoze Ci szybko uzyskac pozostate
niezbedne dane.

» Niech kandydat narysuje schemat organizacyjny zespotu i poréwna wymogi
pracy pod katem liczebnosci catej grupy, liczby bezposrednich podwtad-
nych, typéw pracownikéw, tempa zmian, standardow pracy i poziomu wy-
rafinowania systemow.

» Wykorzystaj regute ABC, aby oceni¢ umiejetnosci interpersonalne. Przypo-
rzadkuj odpowiedzi na rézne pytania dotyczace osiggnie¢ do nastepujacych
trzech kategorii umiejetnosci interpersonalnych: A (Alone) — samodzielny
pracownik, B (Belonging) — dziatajacy w zespole lub C (in-Charge) — mene-
dzer. Ta analiza szybko ujawni preferowang przez kandydata role spoteczna.
Poréwnaj otrzymane wyniki i wymagania oferowanej pracy. Nie przyjmuj
pracownikéw samodzielnych do pelienia waznej roli kierowniczej, jezeli ta
analiza nie pozostaje w zgodnosci ze wszystkimi ich dotychczasowymi
znaczacymi osiggnieciami. Badz ostrozny, jesli samodzielni pracownicy maja
na swoim koncie niewiele projektow zespotowych; i odwrotnie, nie zatrud-
niaj wspaniatych graczy zespotowych do rol indywidualnych zwtaszcza wtedy,
gdy jest to krytyczny aspekt dla sukcesu w tej pracy. Pytaj o przyktady, jesli
dostrzezesz jakies braki.

» Rozwaz ztozono$¢ zlecen indywidualnych i grupowych. Zwré¢ uwage na
zasieg zadania, wymogi techniczne, réznice w sposobie podejmowania decy-
zji, oczekiwania i osiggniete rezultaty, presje i dostepne zasoby. Stanowiska
moga by¢ na pierwszy rzut oka poréwnywalne, ale jedno z nich moze wy-
magac zarzadzania funkcjonujgcym juz zespotem, a drugie — utworzenia
takiej grupy od podstaw.

» Zauwaz, ze otoczenie firmowe dostarcza wspaniatych wskazéwek doty-
czacych dopasowania. To ,€ w akronimie SMARTe. Poréwnaj kulture i oto-
czenie Twojej firmy oraz firmy, w ktorej pracowat kandydat. Rozwaz stopien
ztozonosci systemow, tempo, wskaznik wzrostu sprzedazy, presje, wymaga-
nia pracy, wartosci personelu, jakos¢ systemow raportowania i oczekiwania
kierownictwa wyzszego szczebla.

» Nie zapominaj o kwestiach finansowych i biznesowych. Poréwnywalno$¢ ta-
two zmierzy¢ pieniedzmi. Czy budzety sg poréwnywalne? Przyjrzyj sie
wzrostowi sprzedazy, liczbie produktow i urzadzen, poziomowi naleznosci
i zobowigzan, zadtuzeniu, potrzebom finansowym oraz poziomowi wspot-
pracujacych firm (na przyktad biura rachunkowe czy kancelarie prawne).
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Istnieje wiele sposobow na ustalenie poréwnywalnosci. Najgorszym jest za-
trudnienie osoby z tym samym typem doswiadczenia w takiej samej pracy, w tej
samej branzy. Jest to proste i wygodne, nie wykorzystujesz jednak w ten sposob
wszystkich mozliwosci. Ludzie, ktérzy nie majg nic przeciwko wykonywaniu wcigz
takich samych zadan, stojg w miejscu — nie stajg si¢ wybitnymi pracownikami. Naj-
lepsi chcg nowych wyzwan i szansy na rozwoj. Profilowanie wedtug typu pracy jest
tu alternatywa. Pozwala Ci spojrze¢ na kwestie poréwnywalnosci z nowej per-
spektywy, skupic¢ sie na rzeczywistej zawartosci pracy, nie na tytutach i stanowi-
skach. Spetia tez wymagania wyjatkowych kandydatow, umozliwiajgc im rozwoj,
a jednoczesnie minimalizujgc ryzyko, jakie ponosi menedzer odpowiedzialny za
rekrutacje.
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WSKAZOWKI POWER HIRING: WYKORZYSTANIE PROFILOWANIA
WEDEUG TYPOW PRACY W CELU ZWIEKSZENIA DOPASOWANIA
POTRZEB PRACODAWCY | PRACOWNIKA

v’ Istnieja tylko cztery rézne typy pracy:

e Tworca lub strateg jest spogladajacym w przyszto$¢ wizjonerem lub konsul-
tantem. To osoba oferujgca nowe pomysty, produkty i strategie.

e Przedsiebiorca lub budowniczy urzeczywistnia pomysty. Jest zwykle niecier-
pliwy, dziata szybko, lubi podejmowac ryzyko i zdobywac¢ nagrody.

e Koordynator usprawnien lub organizator jest menedzerem zmieniajgcym i udo-
skonalajgcym ludzi, systemy, zasoby i procesy.

e Producent lub technik jest osobg, ktéra podtrzymuje firme, zagtebia si¢ w szcze-
goly, projektuje i wykonuje produkt, dostarcza dobra lub ustugi oraz kontro-
luje jakos¢.

v’ Ludzie wkiadajg wigcej wysitku w prace, ktérg lubig. Analiza profilu typu pracy
pozwala menedzerowi odpowiedzialnemu za rekrutacje szybko zidentyfikowac
te obszary.

v’ Mozesz zwiekszy¢ trafno$¢ decyzji rekrutacyjnych, przyporzadkowujac kazdy cel
SMARTe do typu pracy. W ten sam sposob nalezy postgpi¢ z gtdwnymi osiggnie-
ciami kandydata.

v’ Skup si¢ na stowach (szczegolnie na czasownikach) oraz na przyktadach, ktére
kandydat przytacza, aby opisa¢ swoje osiggniecia. Przyporzadkuj je do typow pracy.

v’ Dzigki zakotwiczeniu kazdego celu SMARTe mozesz ustali¢ kompetencje kandy-
data w ramach waskiego zakresu typow pracy.

v’ Uzyskaj przyktady odpowiadajace kazdemu typowi pracy, aby stworzy¢ pemy
profil kompetencji kandydata uwzgledniajacy wszystkie kategorie. ROwnowaga
miedzy nimi i pewna elastycznos¢ sg wskaznikiem wzrastajgcego potencjatu.

v’ Zadaj kandydatowi trzy pytania dotyczace jego ulubionego do$wiadczenia zawodo-
wego, przyktaddw inicjatywy i probleméw, ktore lubi rozwigzywac. Ujawnisz w ten
Sposdb jego preferencje i motywacje.

v’ Badz ostrozny, jesli preferencje i kompetencje aplikanta nie pasuja do siebie. Mo-
zesz mie¢ do czynienia z osobg kompetentng, ale niezmotywowana.

v’ Szukaj wskazowek $wiadczacych o poziomie niecheci kandydata do konkretnego
typu pracy szczegolnie wtedy, jesli jest to kluczowy aspekt dla odniesienia sukcesu
na danym stanowisku. Zwrd¢ uwage, czy odpowiedzi na niektore pytania nie sg
krotsze lub bardziej ogélnikowe niz pozostate. Badz ostrozny, kiedy aplikant wy-
gtasza jakies filozoficzne frazesy, ktére dobrze brzmig, ale nie przedstawiaja dla
Ciebie zadnej praktycznej wartosci.

v’ Wykorzystaj klasyfikacje A, B, i C (sam, w zespole, jako menedzer), aby ustali¢
dopasowanie oparte na preferowanych relacjach interpersonalnych.

v’ Ocen porownywalno$¢ zadan nawet wtedy, gdy typy pracy doskonale do siebie
pasujg. Rozwaz typy pracownikéw i rozmiar zespotu, wielkos¢ firmy i wskaznik
wzrostu, wyrafinowanie systemow, kwestie dotyczgce pomiaru wynikow pracy,
potrzeby zwigzane z podejmowaniem decyzji i ztozonos$¢ zadan.




